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1. EL MARKETING EN LAS EM PRESAS DE ALTA TECNOLOGÍA
1.1.-INTRODUCCIÓN
Hoy en día es un hecho ampliamente aceptado que las empresas de alta tecnología, debido a las 
circunstancias de su entorno extremas en todas sus manifestaciones, presentan problemas tanto de Marketing 
como de gestión en general, diferentes y que requieren una atención especial.
La mayor inestabilidad de las industrias de alta tecnología, la competición a escala más global, los 
cambios más bruscos y rápidos en el mercado así como el mayor riesgo y la mayor complejidad de la 
tecnología, requieren que se desarrollen enfoques creativos para la gestión de los productos tecnológicos y para 
la dirección de las empresas del sector.
Se necesita, por tanto, adaptar en el campo del Marketing, que es el que a nosotros nos ocupa, los 
fundamentos de la disciplina a las necesidades de la empresa de alta tecnología, de forma que los directivos al 
frente de su gestión dispongan de líneas que guíen su actuación.
1.2.- ¿QUÉ SE ENTIENDE POR ALTA TECNOLOGÍA?.
Dar una definición única y definitiva de lo que debe entenderse por empresa de alta tecnología no es una 
tarea fácil. En la literatura la mayoría de los autores utilizan criterios dispares entre sí, siempre y cuando no se 
eluda ofiecer cualquier tipo de concepto. Así, son frecuentes los estudios realizados en este campo en los que la 
selección de las empresas objeto de análisis se justifica en su pertenencia a sectores tradicionalmente 
considerados como de alta tecnología, evitando de este modo indicar qué es lo que la caracteriza o permite 
identificarla.
El conjunto de definiciones con mayor difusión se clasifican, en principio, según su naturaleza 
cualitativa o cuantitativa.
Las definiciones de naturaleza cualitativa se inspiran en las características del entorno de estas 
empresas, afirmando que las industrias de alta tecnología se caracterizan por ofrecer productos complejos, por 
la existencia de gran confusión en los consumidores, por los cambios rápidos y por un gran número de
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empresas jóvenes compitiendo (McKenna, 1985); que las empresas de alta tecnología se desenvuelven en 
mercados donde la competencia requiere disponer de una fuerte base científico/técnica; que la aparición de 
nuevas tecnologías puede dejar rápidamente obsoletas a las anteriores y a medida que las nuevas tecnologías 
entran enjuego sus aplicaciones crean o revolucionan los mercados y la demanda (SHANKLIN et al, 1987); 
que la alta tecnología implica situaciones de incertidumbre sobre el comportamiento y disponibilidad de la 
propia tecnología y sobre las necesidades y preferencias del mercado, (MORIARTY et al., 1989); que alta 
tecnología es cualquier tecnología que cambia rápido dando lugar a mejoras constantes en los productos y a 
nuevos descubrimientos (MACINNIS et al., 1990); o que supone disponer de ingeniería muy sofisticada y 
conocimientos científicos muy avanzados (ROOKS et al., 1993),
El concepto de alta tecnología que se está ofreciendo es, por tanto, muy intuitivo. Se sugiere la imagen 
de empresas que desarrollan productos sofisticados, en situaciones competitivas de gran inestabilidad y elevado 
riesgo y cuya supervivencia en el mercado depende en gran parte de mantener al día los conocimientos de su 
personal técnico.
Sin embargo, cuando se trata de ser más preciso a la hora de dar una definición acudiendo una 
perspectiva cuantitativa, encontramos mayores dificultades, dado que el "nivel" a partir de la cual las 
tecnologías puedan considerarse miembros de un grupo selecto denominado alta tecnología, dependerá del 
grado de exigencia de los criterios de medida (ESCORSA, 1990), y esa exigencia vuelve a ser estimada de 
diferente manera según la fuente que se tome como referencia:
1.- En los Estados Unidos desde algunas instancias (U.S. Bureau of Labour Statistics) se justifica la 
pertenencia o no al sector de la alta tecnología de una determinada industria de acuerdo con la cantidad de 
empleados técnicos dedicados a la labor de I+D de que se dispone y del gasto en I+D que se realiza, en relación 
a la media global del país. Si una industria se califica de alta tecnología, ello supone que debe de tener al menos 
el doble de empleados técnicos y de gastos en I+D que la media nacional (SHANKLIN et al., 1987).
2.- Los gastos en I+D son también considerados, en ocasiones, como una medida de pertenencia al sector 
de alta tecnología como propone la National Science Foundation en los EE.UU.; a veces se estiman en términos 
absolutos y en otros casos se estudia el porcentaje de las ventas que suponen. Sin embargo, se critica esta 
medida por varios motivos:
a) En primer lugar, porque no tiene en consideración los inputs indirectos de I+D requeridos para la 
fabricación de ciertos productos, el gasto en I+D que se acomete para su elaboración no refleja el total de 
intensidad tecnológica de los mismos, ya que para poder ser desarrollados es necesaria la participación de 
elementos de alta tecnología como ordenadores e instrumental, de forma que el contenido tecnológico final es 
muy superior a lo que reflejan sus gastos en I+D (SHANKLIN et al., 1987).
2
EL MARKETING EN LAS EMPRESAS DE ALTA TECNOLOGIA
b) Por otra parte, la I+D no es la única forma de la que las empresas pueden obtener tecnología, sino que 
disponen de múltiples alternativas como la adquisición, la subcontratación de la I+D, la obtención de licencias, 
la puesta en marcha de alianzas entre un largo etcétera (ESCORSA, 1990).
3.- A  veces, se han utilizado también desde la perspectiva cuantitativa el número de patentes obtenidas 
por las empresas como indicadores de alta tecnología, aunque esta medida presenta numerosos a su vez 
numerosos inconvenientes como recoge ESCORSA (1990).
1.2.1.- Definiciones Mixtas.
La insatisfacción que en general produce la utilización de un indicador único, hace que se hayan 
desarrollado definiciones mixtas que utilizan varios criterios simultáneamente tanto de naturaleza cualitativa, 
como cuantitativa.
1.- Así, V O N  GLINOW et al. (1990) consideran que para poder clasificar una empresa como de alta 
tecnología deben de cumplirse los siguientes criterios:
a) La proporción de científicos, ingenieros y tecnólogos empleados ha de ser muy superior al de la 
media de la industria.
b) De la misma forma, los gastos en I+D han de superar por lo menos al doble de la media del gasto 
realizado en esta partida en la industria del país.
c) La obsolescencia de las tecnologías ha de ser muy rápida debido a la aparición de otras nuevas más 
perfeccionadas.
d) El potencial de crecimiento de las empresas debe ser excepcionalmente alto debido a que las 
aplicaciones de sus nuevas tecnologías den lugar a gran variedad de nuevos productos y procesos.
2.- Dentro de esta órbita, ESCORSA (1990) propone, así mismo, las siguientes guías para identificar la 
tecnología avanzada:
a) Que la proporción de personal dedicado a la I+D respecto al total de personal empleado sea, como 
mínimo, superior en 1,5 veces a la media empleada en el conjunto de la industria.
b) Que la proporción de gastos en I+D respecto al Valor Añadido total sea, a su vez, como mínimo 
superior al doble de lo que marque la media del conjunto de la industria.
c) Que la proporción de personal dedicado a la I+D y de gastos de I+D sea simultáneamente superior a 
las medias del conjunto de la industria.
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d) Y  considerar así mismo como sectores de alta tecnología aquellos definidos como tales en los países 
más desarrollados.
3.- Los autores LITTER et al. (1994) también desarrollan una medida plural en cuanto a su naturaleza 
basada en los siguientes puntos:
a) En las empresas de alta tecnología los gastos en I+D son muy elevados llegando a suponer el quince 
por ciento de los ingresos brutos de la empresa.
b) La proporción de científicos e ingenieros que trabajan en las mismas es muy superior al porcentaje 
que supone el resto del personal.
c) Las empresas desarrollan su actividad en sectores en fuerte crecimiento en términos de volumen total 
de negocio, empleo y comercio internacional.
d) Dichos sectores son la base de nuevos negocios y mercados futuros con enorme potencial.
4.- Finalmente, en un último esfuerzo por definir lo que se entiende por alta tecnología parece 
interesante recoger que estas empresas, desde una perspectiva interna, también reúnen una serie de 
características que permiten identificarlas como tales, y que han sido sistematizadas por VON GLINOW et al. 
(1990):
a) La tecnología tiene una relevancia excepcional dentro de estas organizaciones, dado que tanto ésta 
como sus aplicaciones son simultáneamente los productos y los instrumentos de trabajo de las 
mismas. Consecuentemente, existe la preocupación fundamental de mantener a la empresa al día en 
esta materia, para lo que se busca y se trata de desarrollar el conocimiento tecnológico mediante el 
aprendizaje y la investigación constantes a todos los niveles.
b) Dentro de estas empresas trabajan individuos con formaciones técnicas muy variadas que disponen 
de mayor o menor poder en la organización en función de la escasez de sus conocimientos, el grado 
en que son críticos para el desarrollo de los productos de la empresa, su nivel de educación y el grado 
de creatividad que demuestren. Cuando un técnico reúne más de una de estas características suele 
acabar teniendo un grado de poder muy elevado dentro de la organización.
c) Como quiera que sea, todos estos individuos trabajan juntos en un entorno que evoluciona a gran 
velocidad lo que genera mucha presión para resolver los problemas con rapidez y evitar conflictos de 
comunicación que puedan suponer retrasos. Aún con formaciones de base similares, la coordinación 
y el diálogo no son siempre fáciles, pero resultan imprescindibles dado que la mayoría de los 
problemas que se enfrentan exigen soluciones conjuntas.
d) La incertidumbre va asociada a la asunción de niveles de riesgo muy elevados que hacen que los 
individuos se preocupen por las expectativas de futuro de la empresa. Parece que una orientación 
estratégica clara podría ser una guía de tales expectativas pero muchas veces las condiciones del 
entorno obstaculizan esta actividad.
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En resumen, en las empresas de Alta tecnología se está tratando de compaginar la incertidumbre, la 
rapidez del cambio y la complejidad del entorno, con la interdependencia en el desarrollo de las funciones 
tecnológicas y la necesidad de planificación y control del negocio.
La siguiente cuestión que se plantea, tras todo lo expuesto, es si en nuestro país se pueden identificar 
sectores de alta tecnología de acuerdo con los criterios establecidos.
1.3.- IDENTIFICACIÓN DE LOS SECTORES DE ALTA TECNOLOGÍA.
Desde una perspectiva cualitativa, podríamos limitarnos a citar los campos de actividad generalmente 
considerados de alta tecnología en los países más desarrollados y que recogen SHANKLIN et al. (1987), 
aclarando que no se trata de una lista cerrada. Dentro de los mismos se incluyen la optoelectrónica, el material 
médico quirúrgico y de diagnóstico, los instrumentos de precisión, la farmacia, la biotecnología, la electrónica, 
la informática, las telecomunicaciones, los materiales avanzados y el sector aéreo-espacial.
También podemos recurrir a la clasificación de las manufacturas recogida por DELGADO (1994) en 
función del dinamismo de su mercado (demanda fuerte, media y débil) y de la intensidad tecnológica necesaria 
para el desarrollo de su actividad (esfuerzo tecnológico alto, medio y bajo). Los sectores que en nuestro país 
reúnen ambas características en su modalidad extrema, es decir, una demanda fuerte y un esfuerzo tecnológico 
alto, y que en función de las definiciones de naturaleza cualitativa podemos considerar como de alta tecnología 
son: maquinaria de oficina, ordenadores y precisión; y maquinaría eléctrica y electrónica.
Por otro lado, la información publicada de naturaleza cuantitativa a la que hasta el momento se ha 
tenido acceso, nos permite identificar grupos de actividad que cumplen algunos de los requisitos recogidos.
Así, VO N  GLINOW et al. (1990) consideraban que los gastos en I+D habían de superar, por lo menos, 
al doble de la media del gasto realizado en esta partida en la industria del país.
Como podemos apreciar (Figura 1), todas las empresas de maquinaria de oficina y proceso de datos 
cumplen este requisito con independencia de su tamaño. No es así, en el caso de los sectores de maquinaria 
agrícola e industrial y material y accesorios electrónicos, en los que sólo las empresas más pequeñas satisfacen 
la condición señalada, ni en el de otro material de transporte, en el que son precisamente las grandes empresas 
las que sí la cumplen. Sin embargo, si se calcula la media global con independencia del tamaño, todos los 
sectores recogidos en la tabla se ajustarían al criterio expuesto.
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Sectores con gastos e« í+D sobre ventas superiores a ia media de la industria
(En porcentaje)
Empresas de 200 y menos trabajadores Cmprcsas de más de ÍOO trabajadores
Sectores Total empresas Sólo empresas con gastos en I+D Total empresas
Sólo empresas co 
gastos en I+D
Maquinaria de oficina, proceso de datos 1,5 4,4 2,9 2,9
Otro material de transporte 0,1 0,5 3,7 6,3
Material y accesorios electrónicos 2,3 6,1 2,5 2,9
Maquinaria agrícola e industrial 1,3 3,9 2,2 2,9
MEDIA de toda la industria 0,5 3,1 1,4 2,0
Figura 1: Sectores con Gastos en I+D sobre Ventas Superiores a la Media de la Industria 
Fuente: MICYT, 1990.
ESCORSA (1990), por otra parte, exigía que la proporción de gastos en I+D respecto al Valor Añadido 
fuese como mínimo superior al doble de lo que marca la media del conjunto de la industria. De acuerdo con este 
criterio, los sectores de material eléctrico y electrónico vuelven a repetirse (Figura 2).
Seetom ¿on gastos ¿n I+J> sobredi valor aSatiide superitar al dofcte del 
conjunto de Ea induciría 
(En porcentaje)
Sectores %  Gtos I+D/V.A.
Productos químicos 4,0
Material de transporte 4,6
Material eléctrico y electrónico 7,0
Maquinaria de ofidna y precisión 11,2
MEDIA de toda la industria 1,9
Figura 2: Sectores con Gastos en I+D sobre el Valor Añadido Superior al Doble del Conjunto de la 
Industria 
Fuente: Martín y Velazquez, (1993).
Por fin, siguiendo a LITTER et al (1994) podemos entender que se acercan más al concepto de alta 
tecnología las empresas en las que los gastos en I+D son muy elevados y que desarrollan su actividad en 
sectores en fuerte crecimiento en términos de comercio internacional, entre otros factores. Los siguientes 
sectores cumplen estas condiciones (Figura 3):
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Secíores-coa gastos «o  X+B sobre w a ta s  y  acíJv í& m I
superiores a al medía
Máquinas agrícolas e industriales 
Maquinas de oficina, proceso de datos 
Material y accesorios eléctricos0*
Otro material de transporte®
_______________Vehículos automóviles y motores_______________
(1) Las empresas de menos de 200 trabajadores en este sector de actividad no cumplirían los 
parámetros de propensión exportadora
(2) Las empresas de m enos de 200 trabajadores en este sector de actividadno cumplirían lo s
parám etros de Bastos en 1+D_________________________________________
Figura 3: Sectores con Gastos en I+D sobre Ventas y Actividad Exportadora Superiores a la Media. 
Fuente: Martin y Velazquez, (1993).
Los dos sectores que aparecen reincidentemente bajo todas las clasificaciones expuestas son el sector de 
maquinaria de oficina y proceso de datos, y el de material y accesorios electrónicos. Por tanto, es en ellos donde 
debemos presumir que se encuentra el mayor número de empresas de alta tecnología en nuestro país, sin que 
ello signifique que en otros sectores no pueda haber empresas concretas que merecerían este calificativo ni que 
a la luz de mayor información estadística otro sector pudiera incorporarse a esta lista.
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2- LA ESTRATEGIA DE PRODUCTO EN LOS MERCADOS DE ALTA 
TECNOLOGÍA
2.1.- INTRODUCCIÓN.
La estrategia de producto en las empresas de alta tecnología se desarrolla bajo condiciones singulares, 
que no tienen lugar en otros sectores, al menos con la misma intensidad (SANTOS, 1995), de tal forma que su 
aplicación práctica presenta varias dificultades (SHANKLIN et al,, 1987; HUGES 1990; McGRATH, 1995):
1.- Las tecnologías son muy complejas y muchos productos incorporan varias al mismo tiempo, de forma 
que es difícil que un sólo individuo pueda comprenderlas todas. Sin embargo, la política de producto 
sí que tiene que englobar los elementos y tendencias de todas ellas y transformarlas en competencias 
clave de la empresa.
2.- Además, dichas tecnologías evolucionan con gran rapidez, por lo que los ciclos de vida de mercados 
y productos son muy cortos y las ventajas competitivas que permiten diferenciar a los productos 
varían constantemente, lo que obliga a las empresas a llevar a cabo modificaciones continuas en las 
variables de Marketing,
3.- Las empresas de alta tecnología dan lugar, a través de las nuevas tecnologías que desarrollan, a la 
aparición de nuevos mercados o a la transformación radical de mercados preexistentes. 
Generalmente, no está claro lo que el mercado valorará en una tecnología nueva o muy mejorada y 
satisfacer las expectativas de los consumidores es especialmente difícil cuando pueden incluso 
desconocerse las posibilidades que ofrece la misma.
4.- Normalmente, los mercados de alta tecnología maduran simplemente hasta que su contenido 
tecnológico es muy bajo, sin embargo, en otras ocasiones surgen tecnologías alternativas que truncan 
su desarrollo. Las empresas tecnológicas no pueden abandonar nunca una perspectiva de largo plazo, 
para evitar verse atrapadas por el colapso de sus tecnologías.
2.2- LA ESTRATEGIA DE PRODUCTO.
De acuerdo con McGRATH (1995), la estrategia de producto en una empresa de alta tecnología no 
difiere de la de cualquier otro tipo de empresa en cuanto a las estrategias competitivas (liderazgo en costes y 
diferenciación) y de crecimiento (expansión y diversificación o innovación) que pueden adoptarse, aunque es 
posible distinguir cuatro niveles dentro de la misma, como se expone en la Figura 1.
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Figura 1: Niveles en la Estrategia de Producto.
Fuente: McGRATH, (1995).
La estrategia de producto comienza con una visión estratégica clara que determine hacia dónde se 
dirige la organización, cómo llegar a ese punto (definición de la tendencia de la tecnología que se considera 
más importante), y por qué se espera alcanzar el éxito con las actuaciones propuestas, es decir, por qué se debe 
proporcionar un valor añadido único a los consumidores. De esta manera se evita que los elementos de la 
organización se muevan en direcciones opuestas y que la competitividad resulte perjudicada. HAMEL et al. 
(1995) aluden así mismo a la importancia de esta idea en el sentido de que permite construir el futuro de la 
empresa desde el presente. Utilizan el término "arquitectura estratégica" para referirse a la planificación de los 
beneficios a ofrecer a los clientes a largo plazo, las competencias esenciales que será necesario desarrollar de 
acuerdo con los mismos y la evolución precisa de las relaciones con los clientes para que puedan acceder a estos 
beneficios eficazmente.
Un aspecto fundamental a la hora de desarrollar la estrategia de producto es que ésta integre las 
estrategias de Marketing y tecnológica, es decir, que las considere simultáneamente para que no se produzcan 
inconsistencias entre ambas que afecten negativamente a la competitividad de las empresas (NYSTRÓM, 
1985). En esta línea, ÁVISHAI et al. (1989) explican la necesidad de "complementariedad" entre el desarrollo 
de la tecnología y la comprensión detallada de las necesidades de los clientes de tal manera que cuando se 
proceda a evaluar las posibilidades de un nuevo producto se puedan considerar tanto los deseos actuales de los 
clientes como aspectos potenciales que éstos ni siquiera imaginan, pero que les pueden resultar tremendamente 
valiosos. KORTGE et al. (1989) señalan, a su vez, la falta de evaluación simultánea de aspectos de mercado y 
tecnológicos como una de las claves del fracaso de muchos productos industriáles en entornos dinámicos y 
BARPAL (1990) indica, así mismo, que la forma de actuar propuesta constituye una de las claves del éxito de 
empresas como Westinghouse Co., que se ve obligada a reemplazar el 50% de sus líneas de producto cada 5 
años, como consecuencia del dinamismo de su entorno.
La visión estratégica se ejecuta a través de las plataformas de producto (Figura 2). Las plataformas de 
producto, no son productos individuales, sino que representan una colección de elementos comunes de los que
9
LA ESTRATEGIA DE PRODUCTO EN LOS MERCADOS DE ALTA TECNOLOGÍA
participarán los productos que se desarrollen a partir de las mismas. Es decir, las plataformas se crean con la 
idea de obtener a partir de ellas una secuencia de productos relacionados, que constituirán una línea de 
productos. En general, se puede decir que representan el nivel mínimo de tecnología que forma parte de una 
línea, o que son el punto de partida tecnológico de la serie de productos que integran dicha línea.
Tiempo
F igw a  2: Plataforma de Producto y Productos Asociado».
Fuente: M c G R A T H , (1995).
La estrategia de plataforma constituye la pieza clave para el éxito de la estrategia de producto. Si la 
estrategia de producto se centra en los productos individuales, entonces la atención de la alta dirección estará 
mucho más dispersa, a parte de que será más fácil desarrollar productos que se superpongan. Una estrategia de 
plataforma clara permite equilibrar los productos desarrollados y que éste desarrollo sea más rápido y 
consistente. El orden en el que se desarrollarán los diferentes productos individuales vendrá determinado por la 
estrategia de línea de productos.
Una cuestión que ha sido objeto de debate en la literatura en relación con el desarrollo de las líneas de 
producto es si la estrategia de crecimiento empleada por las empresas de alta tecnología en el inicio de su 
actividad condiciona o no su éxito en el mercado. Es decir, parece necesario investigar si las empresas que 
desarrollan líneas de productos relacionadas con la tecnología que dominan y orientadas a mercados conocidos 
triunfan en mayor medida que las que no siguen esta política. En este sentido, MEYER et al. (1986, 1988) 
plantearon estudios empíricos que les permitieron concluir que las empresas que fundamentan su crecimiento 
en la explotación de una tecnología conocida buscando aplicaciones de la misma en mercados actuales, 
obtienen mejores resultados que las que tratan de aplicar la tecnología a nuevos mercados y que las que tratan 
de incorporar constantemente nuevas tecnologías a sus productos. Se trata de conclusiones similares a las 
establecidas por ROBERTS (1991), para quien la excesiva diversificación tecnológica inicial, dificulta que las 
empresas lleguen a ser realmente competitivas en una actividad. En la misma línea se manifiesta la 
investigación realizada por COOPER (1985) al afirmar que concentrarse en disponer de una tecnología clave o 
central, que se domina perfectamente, permite a las empresas acelerar el desarrollo de nuevos productos, 
alcanzar mayores estándares de fiabilidad y calidad, y responder con mayor rapidez a los cambios competitivos.
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Si descendemos al nivel de los productos individuales en la estrategia de producto, una de las mayores 
dificultades que se plantean es el de la gestión de los ciclos de vida de los mismos, dado que son muy breves. 
Según HUGES (1990) en el entorno dinámico en que se mueven este tipo de empresas, es fundamental estar en 
condiciones de detectar lo antes posible las oportunidades de mercado y asignar recursos a su explotación. Por 
otra parte, defiende que la idea de un gestor único de producto a lo largo de su ciclo de vida no es operativo 
dado que se necesitan diferentes habilidades para el desarrollo rápido de estrategias adecuadas. Para satisfacer 
todas estas necesidades de la empresa, propone un diseño organizativo en el que se asigna un portafolio de 
oportunidades, representadas por la cartera de producto, a un portafolio de estrategas, o individuos con 
diferentes habilidades de Marketing que les convierten en más idóneos para gestionar cada fase del ciclo de 
vida.
Al mismo tiempo, los estrategas compiten entre sí por disponer de una cartera de productos lo más 
ajustada a sus habilidades, por lo que tan pronto como detectan que un producto puede caer bajo su 
responsabilidad, solicitan hacerse cargo del mismo; de la misma forma, procuran desentenderse de los que 
abandonan su campo de acción. Con esta manera de actuar las empresas pueden disponer de la rapidez de 
gestión del ciclo de vida del producto y de la flexibilidad en el aprovechamiento de oportunidades rentables que 
le son necesarias.
Finalmente, como colofón de éste apartado, las empresas de alta tecnología pretenden desarrollar 
ventajas competitivas lo suficientemente sólidas como para permitir recuperar en poco tiempo las inversiones 
realizadas en nuevos productos. BEARD et al (1992) desarrollaron un estudio intersectorial para determinar 
qué tipo de fuentes de ventajas competitivas son empleadas con mayor asiduidad. Las seleccionadas resultaron 
ser el precio y la diferenciación del producto en función de su capacidad técnica. También se pudieron 
identificar cinco tipos de estrategias en función de la importancia relativa de cada una de las fuentes de ventaja 
competitiva en la políticas de producto de las empresas consideradas:
1.- Estrategia equilibrada: se utiliza una combinación de fuentes de ventaja competitiva en la que la 
participación de cada una de ellas es bastante similar.
2.- Estrategia de calidad pura: se trata de alcanzar una posición competitiva superior buscando, 
fundamentalmente, el desarrollo de productos de la mayor calidad posible.
3.- Estrategia de funcionamiento técnico del producto: es el pilar en el que se apoya la obtención de 
ventajas competitivas.
4.- Estrategia intensiva en Marketing: la política de producto busca el posicionamiento ventajoso del 
mismo a través del sistema de distribución y de la promoción.
5.- Estrategia de valor por el dinero: combina la utilización del precio como fíjente de ventaja 
competitiva con el funcionamiento técnico del producto.
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Como podemos observar, la utilización del precio como arma competitiva fundamental no aparece en 
ningún caso aisladamente, esta estrategia es más propia de mercados de bajo contenido tecnológico, mientras 
que en el contexto de las empresas de alta tecnología, un excesivo énfasis en el precio puede perjudicar los 
resultados de las mismas (PAVIA, 1990).
Los estudios más recientes, sin embargo, apuntan hacia que el tipo de ventajas competitivas que pueden 
favorecer en mayor medida el éxito de las empresas de alta tecnología, varía en función del tamaño de las 
mismas y de el nivel de incertidumbre tecnológica y de mercado al que se enfrentan. Así, YAP et al. (1994) 
señalan que en el caso de las pequeñas empresas de alta tecnología, si la incertidumbre de mercado es baja, 
hacer excesivo énfasis en la superioridad tecnológica del producto puede ser contraproducente, ya que es 
factible que surjan temores en cuanto a su excesiva complejidad o precio. Sin embargo, lograr productos 
compatibles incentiva el éxito ya que los clientes de estas empresas son conscientes de que las posibilidades de 
éstas para imponer estándares son limitadas.
2.3- ACELERACIÓN DEL PROCESO DE DESARROLLO DE NUEVOS 
PRODUCTOS
En la década de los 90 el interés de muchas industrias, y en especial las de alta tecnología, se centra en 
el concepto time-to-market, es decir, "en el tiempo transcurrido desde que se define un producto hasta que este 
está disponible en el mercado" (VESEY, 1992). El objetivo es proceder a su reducción, por lo que cabe 
preguntarse ¿qué podemos entender por aceleración del proceso de desarrollo de nuevos productos?.
No existe una definición comprensiva de este concepto, porque las empresas están actuando a diferentes 
niveles para conseguir ofrecer nuevos productos en espacios de tiempo cada vez más cortos. Ahora bien, como 
propone CRAWFORD (1992) es posible distinguir tres campos relevantes para dicha actuación:
1. - El nivel estratégico, donde se promueven cambios en la empresa para favorecer la innovación 
incremental, la planificación de la obsolescencia de los productos, la calidad, y la respuesta rápida a 
los cambios del mercado.
2. - El nivel organizativo, donde se agilizan los sistemas de aprobación de toma de decisiones, se crea 
una cultura organizativa que favorezca la rapidez en todas las actuaciones de la empresa, se reduce la 
burocracia, se motiva a los individuos y se ponen plazos de ejecución en todas las tareas.
3. - Un tercer campo de actividad en el que se perseguiría la implantación en la empresa de métodos de 
aceleración a nivel de organización del proceso de desarrollo, de obtención de tecnología, de 
producción y de manejo de la información.
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Dado que las actuaciones que tienen lugar no se circunscriben exclusivamente al nivel de desarrollo de 
nuevos productos sino que incumben también al nivel estratégico y organizativo, se puede hablar de 
aceleración del proceso de oferta de los productos al mercado que comprende cuatro actuaciones consultar 
Figura 3:
1.- El proceso de aceleración se inicia con el establecimiento de la velocidad como un objetivo central 
de la empresa, como consecuencia del convencimiento de que el tiempo es un recurso escaso para la 
organización y de cuyo aprovechamiento se pueden derivar beneficios para la misma.
2.- La siguiente etapa consiste en seguir las estrategias más rápidas de cara al desarrollo de nuevos 
productos. En este sentido, las estrategias de innovación incremental suponen un ahorro de tiempo para las 
empresas frente a las estrategias de innovación radical tal y como ha constatado empíricamente McDONOUGH 
III (1993). Los resultados de la investigación realizada confirman que el tipo de trabajo llevado a cabo por el 
equipo de desarrollo (rutinario o incremental vs. radical) tiene una repercusión directa en la velocidad, de tal 
forma que las innovaciones más radicales son la más lentas. Sin embargo, es necesario reconocer la necesidad 
de la existencia de una estrategia de innovación radical, a largo plazo y más lenta en su desarrollo, para cuando 
la tecnología actual deje de ser eficiente y rentable.
HACER DE LA VELOCIDAD UN OBJETIVO CENTRAL DE LA EMPRESA
I
SELECCIONAR LAS ESTRATEGIAS DE PRODUCTO MÁS RÁPIDAS
I
TÉCNICAS PARA LOGRAR MAYOR VELOCIDAD DE LA OFERTA
ORGANIZACIÓN DEL ORGANIZACIÓN EL USO DE TÉCNICAS
PROCESO DE PROCESO DE ASISTIDAS POR EL OTRAS TÉCNICAS
DESARROLLO DE PRODUCCIÓN ORDENADOR
NUEVOS PRODUCTOS
I
DIRECCIÓN DE LOS RECURSOS HUMANOS PARA LA VELOCIDAD
I
PROCESO DE OFERTA MÁS VELOZ
Figura 3: Dirección de la Aceleración del Proceso de Oferta de Nuevos Productos. 
Fuente: CORDERO (1991)
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3.- Llegados a esta fase del análisis, la empresa dispone de técnicas que se pueden emplear para 
acelerar el proceso de oferta. Su clasificación se resume en la Figura 4. Todas ellas presentan ventajas e 
inconvenientes y su aplicación no es de carácter individual y exclusivo, sino que en muchas ocasiones se aboga 
por su uso conjunto como consecuencia de su complementariedad. En líneas generales, se puede decir que, en 
mayor o menor medida, persiguen diferentes objetivos (MILLSON et al, 1992):
a) Simplificar el proceso de desarrollo de nuevos productos: por simplificación debemos entender 
"cualquier acción que contribuya a que los procesos dentro de la organización, las comunicaciones y las 
relaciones interfuncionales sean más fáciles de desarrollar y de controlar".
b) Eliminar actividades innecesarias: se deben identificar aquellas actividades que sean realmente 
imprescindibles, para distinguirlas de las accesorias y que se pueden dejar de desarrollar. Sin embargo, como 
señala CORDERO (1991) esta actividad entraña el peligro de eliminar o evitar etapas importantes sin las 
cuales el producto acabará fracasando.
ORGANIZACIÓN DEL PROCESO 
DE DESARROLLO DE NUEVOS 
PRODUCTOS
ORGANIZACIÓN EL PROCESO 
DE PRODUCCIÓN
USO DE TÉCNICAS ASISTIDAS 
POR ORDENADOR OTRAS TÉCNICAS
• Aceleración de las fases 
de desarrollo (e)
• Ingeniería simultánea (a) 
(d)(c)
• Enfoque contingente1
• Equipos de aventura (e)
• Desarrollo de las tareas 
previas la definición del 
producto y justificación 
del proyecto (e)
• Fuerte orientación al 
mercado (e)
• Producción flexible (d)
• Producción celular (a)
• Diseño asistido por 
ordenador (CAD) (e)
• Producción asistida por 
ordenador (CAM) (a) (e)
• Marketing asistido por 
ordenador (2)
• Producción integrada (a)
(e)
• Rutinas de desarrollo (d)
• Simulación de mercados (b)
• Técnicas de planificación y 
control (a) (d)
• Técnicas intensivas en 
recursos (5)
• "Cortar esquinas" (b)
NOTA: Las letras asignadas a cada técnica son indicadores de los objetivos perseguidos en cada caso 
Figura 4: -Diversas Técnicas para Acelerar el Proceso de Desarrollo de Nuevos Productos. 
Fuente: Elaboración propia a partir de CORDERO (1991) y COOPER et al (1994).
c) Desarrollo simultáneo de los productos (ingeniería concurrente): se trata de realizar paralelamente 
tantas actividades del proceso de desarrollo como sea posible para ahorrar tiempo. Este planteamiento suele 
asimilarse a la formación de equipos multidisciplinares que pretenden contemplar desde el inicio del proyecto 
todos los requerimientos funcionales que va a plantear el producto. En este sentido, COOPER et al (1994), han 
contrastado empíricamente que los equipos multidisciplinares tienen una influencia positiva en el ahorro de 
tiempo.
Junto con el concepto de ingeniería simultánea, ha surgido el de diseño integrado de productos (DIP). 
Este concepto es más amplio que el primero, dado que los equipos multidisciplinares son sólo parte de los
1 Se trataría de utilizar cualquiera de las dos téaiicas anteriores en función del tipo de desarrollo a acometer.
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instrumentos sobre los que se apoya. Su objetivo primordial consiste en poner a la empresa en disposición de 
ofrecer a sus clientes con sus productos, calidad, fiabilidad, satisfacción y valor añadido, a costes más 
reducidos. HUNT (1995) conceptualiza el DIP como un sistema de gestión de desarrollo de nuevos productos en 
el que se definen las características de los mismos, al mismo tiempo que se concreta el proceso mediante el cual 
serán fabricados y apoyados por la empresa. Se parte de la premisa de que para ser competitivos, se necesita 
disponer, cada vez en mayor medida, de la habilidad de desarrollar nuevos productos en menos tiempo, mejores 
y más baratos, para lo cual el punto de partida es asegurarse de que se satisfacen los requerimientos de los 
consumidores. El DIP afecta a la totalidad de la empresa, es decir, a los procesos desarrollados en la misma, a 
la cultura corporativa y al desarrollo de nuevos productos, todos los cuales se reorientan para asegurar la 
coordinación y la eficiencia del conjunto. Otra idea clave es la búsqueda continua a todos los niveles de la 
calidad, condicionada por la orientación al mercado, y la mejora permanente de las actividades.
d) Eliminar retrasos: revisar todas las actividades para detectar tiempos muertos entre las mismas, así 
como cuellos de botella y acumulación de pedidos. El objetivo es que las ideas, la información y el producto, 
transcurran con fluidez a lo largo del proceso de desarrollo del mismo.
e) Acelerar la velocidad de desarrollo de las operaciones: hay ciertas actividades dentro de la 
organización que pueden tratar de realizarse de manera más rápida, fundamentalmente a través de la 
utilización de nuevas tecnologías, sería un error pensar que la aceleración se podría conseguir simplemente 
desarrollando las actividades presentes sólo que de manera más rápida.
El papel que el Marketing puede desempeñar en la empresa para contribuir a estos objetivos, se recoge 
en la Figura 5. De su lectura concluimos que la principal contribución del Marketing consiste en incorporarse 
desde el momento de su inicio al proceso de desarrollo de nuevos productos, para orientarlo de acuerdo con las 
necesidades del mercado, y desarrollar simultáneamente la previsión del lanzamiento, para que una vez agotado 
el proceso dentro de la organización no existan dificultades para incorporar el producto al mercado. Durante el 
transcurso del proceso de desarrollo, la función de Marketing deberá generar una serie de información sobre el 
mercado lo más rápidamente posible. Su comunicación al resto de las funciones puede verse obstaculizada por 
problemas interfúncionales que habrán de ser solucionados conjuntamente.
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• Definición precisa 
de las necesidades 
de los clientes para 
lograr un concepto 
de producto sencillo 
y que evite las 
necesidades 
periféricas.
• Reducción del 
número de 
proveedores de la 
empresa.
• Recurrir a técnicas 
de simulación de 
mercados como 
sustitutos de test de 
mercado reales. 





• Desarrollar una 
secuencia de 
sucesivos modelos 
de producto que se 
vayan adaptando 
cada vez mejor a las 
necesidades del 
mercado.
• Definición temprana 
del mercado objetivo e 
intenso contacto con el 
mismo y con los 
clientes líderes durante 
el proceso de 
desarrollo.
• Inicio paralelo al 
proceso de desarrollo 
del establecimiento de 
acuerdos con los 
canales de distribución, 
entrenamiento y 
organización de la 
fuerza de ventas y 
diseño de la campaña 
publicitaria.
• Eliminación de 
cualquier retraso que 
se pueda producir más 
allá de las fronteras de 
la empresa.
• Se necesita mantener 
la coordinación entre 
la empresa y los 
miembros del canal, 
especialmente cuando 
se trata del
lanzamiento del nuevo 
producto y garantizar 
la disponibilidad del 




sobre el mercado con 
la mayor rapidez 
posible.
• Lograr el mayor 
grado de colaboración 
con el resto de 
funciones para 
garantizar el flujo de 
información.
• Organizar sistemas 
de recogida 
permanente de 
información ai los 
puntos de venta.
Figura 5: Marketing en el Proceso de Aceleración. 
Fuente: MILLSON et al (1992)
4.- El último aspecto a investigar para acelerar el proceso de oferta es el relativo a la necesaria dirección 
de recursos humanos para influir en la intensidad de la velocidad. En el estudio empírico desarrollado por 
GOLD (1987), se contrastó que la dirección de la empresa juega un papel fundamental en la aceleración del 
proceso de oferta. Según CORDERO (1991) ésta tiene que conseguir básicamente tres objetivos:
a) Lograr mayor trabajo en grupo, para lo que se sugiere la contratación de individuos con ésta habilidad 
y el establecimiento de sistemas de remuneración por rendimiento de equipos.
b) Crear una cultura empresarial participativa donde se confíe en los empleados y se les conceda poder 
de decisión.
c) Hacer que los empleados dispongan de una formación amplia y con conocimientos al día que les 
permita participar en grupos de trabajo y aprovechar las ventajas de las últimas tecnologías.
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3.- IMPORTANCIA DE LAS ACTIVIDADES DE MARKETING EN PEQUEÑAS 
EM PRESAS DE ALTA TECNOLOGÍA: CARACTERÍSTICAS DE SU POLÍTICA DE 
PRODUCTO.
Una vez analizada la problemática de la estrategia de producto en las empresas de alta tecnología y el 
proceso dirigido a acelerar el desarrollo de nuevos productos, en este apartado procedemos a contrastar 
empíricamente tres cuestiones consideradas fundamentales en toda empresa innovadora: el grado de orientación 
al mercado, la relación entre Marketing e I+D y la investigación de los factores que contribuyen al éxito o 
fracaso de nuevos productos. La orientación al mercado en el desarrollo de nuevos productos es imprescindible 
para poder lograr el éxito a largo plazo de las empresas de alta tecnología. Así mismo, el estudio de la relación 
entre las funciones de Marketing e I+D cobra interés por su repercusión en el logro de la efectiva orientación al 
mercado y por su trascendencia en un entorno dominado por la tecnología. Por último, se trata de completar la 
aproximación a la política de producto, no sólo con el estudio de las condiciones bajo las que se desarrolla, sino 
con los demás factores que pueden afectar a su resultado
3.1. METODOLOGÍA EMPÍRICA.
Esta investigación tuvo como objetivo permitir pretestar un cuestionario enviado a una muestra, 
estadísticamente representativa y de ámbito nacional, de empresas pertenecientes al sector de electrónica e 
informática. En líneas generales, a nivel global se persigue: evaluar el grado de orientación al mercado que 
existe en empresas catalogadas como de alta tecnología y si esta forma de concebir la filosofía del negocio 
influye significativamente en los resultados obtenidos; el tipo de relación que existe entre las funciones de 
Marketing y de investigación y desarrollo; y por último, investigar los factores que contribuyen al éxito y/o 
fracaso de los productos de alta tecnología y cómo se pone en práctica el proceso de desarrollo de los mismos.
El pre-test se llevó a cabo a nivel regional mediante la metodología de entrevistas en profundidad 
semiestructuradas a personal responsable de la estrategia de producto en pequeñas empresas innovadoras. La 
muestra fue seleccionada a partir de la información suministrada por el Instituto de Fomento Regional en 
Asturias, y relativa a organizaciones que fueron objeto de subvenciones y ayudas a la innovación en los últimos 
tres años. Se procuró, que sus campos de actividad estuviesen altamente relacionados con aquellos en los que la 
literatura sobre el tema (ESCORSA, 1990; VON GLINOW et al. 1990; ROOKS et al., 1993; LITTER et al. 
1994) considera que se integran las empresas de alta tecnología.
17
PARTE EMPÍRICA
Los participantes en las entrevistas en profundidad semiestructuradas pertenecían a cinco empresas 
dedicadas a la fabricación de material y equipo eléctrico, dos fabricantes de productos refractarios, dos 
dedicadas al diseño e instalación de proyectos de ingeniería eléctrica en obras y construcciones y por último, 
una empresa fabricante de material y equipo mecánico avanzado.
La Figura 6 resume las variables de clasificación de la muestra, en la que todas las empresas se 
caracterizan por disponer de niveles satisfactorios de rentabilidad y por considerar la actividad de innovación 
como muy importante para poder mantener la competitividad en el mercado. En este sentido se expresaron 
opiniones como las siguientes: "la innovación es necesaria como elemento de diferenciación", "en épocas de 
crisis la innovación salva a ¡as empresas". Así mismo, para los directivos entrevistados goza de gran 
preponderancia el disponer de la última tecnología posible. Decimos "posible" porque estas empresas no se 
plantean explotar la tecnología punta que pueda existir en su campo de actividad en cada momento, sino que se 
contentan con disponer de tecnología lo suficientemente adelantada como para que sus productos no se puedan 
clasificar de obsoletos. Esto es así por dos motivos fundamentales, en primer lugar porque "la empresa carece 
de recursos para hacerse con las últimas tecnologías, no son accesibles para los medios de los que dispone", y 
en segundo lugar porque "disponer de la última tecnología a veces no es rentable ya que las posibilidades de 
comercializar productos altamente tecnológicos se ven limitadas por las necesidades de los clientes con los 
que trabajan".
El principal objetivo de estas empresas para los próximos cinco años se divide equitativamente entre 
crecer en los mercados actuales y tratar de penetrar en nuevos mercados. Se elude el crecimiento intensivo por 
temor a no saber gestionarlo: "de las primeras cosas que tiene que plantearse una empresa es hasta dónde 
puede llegar, nos preocupa mucho abarcar más de lo que podemos realizar, es lo peor que nos puede ocurrir", 
"la causa del fracaso de muchas empresas ha sido crecer más rápido de lo que saben gestionar" "no se trata 
de desarrollar el trabajo cómodamente pero crecer rápido es muy difícil y peligroso".
El tipo de innovación que se lleva a cabo prioritariamente en este tipo de empresas consiste en "la 











TSK S.A KPE Nacional 65 2000/3000 1963
ISASTUR S.A KPE Nacional 246 1600/1800 1978
SAMOA S.A KPE Mundial 150 1800 1961
PLIBRICO S.A 50% KPE 50% KPA Mundial 35 1600 1977
KLK S.A KPE Mundial 75 1000 1965
AEA S.AL. KPE Mundial 163 800 1965
TEKOX S.A KPE Mundial 20 500 1976
SALAMARCA S.A. KPE Mundial 78 400/500 1979
AMV S.L. KPE Nacional 6 150 1976
RABA S.A KPE Nacional 16 100 1957
Figura 6: Datos de Clasificación de la Muestra.
KPE: capital privado español; KPA: capital privado alemán.
* Ventas en millones de pesetas.
3.2. DISEÑO Y CONTENIDO DEL GUIÓN UTILIZADO EN LA ENTREVISTA.
A  continuación, se expone un breve resumen del contenido de cada uno de los aspectos contemplados en 
las entrevistas en profundidad semiestructuradas, con la finalidad de analizar los resultados de acuerdo con los 
mismos. En la Figura 7 se recoge un esquema del guión utilizado, así como algunas de las principales citas 
bibliográficas consultadas como soporte teórico de la investigación.
3.2.1. Medición de la orientación al mercado.
En la literatura se han propuesto varias definiciones de lo que se puede entender por orientación al 
mercado. De entre todas ellas, destaca la desarrollada por KOHLI et al. (1993) construida a partir de 
investigaciones anteriores y contrastada empíricamente. Según estos autores, una empresa orientada al 
mercado es aquella cuyas acciones son consistentes con el concepto de Marketing. Ello supone que los distintos 
departamentos de la empresa llevan a cabo actividades orientadas a desarrollar m a  mejor comprensión de las 
necesidades actuales y futuras de los consumidores y de los factores medioambientales que les afectan 
(Generación de Inteligencia de Marketing), que dicha información es compartida por todos los 
departamentos (Diseminación: los flujos de información son bidireccionales, desde y hacia el departamento de 
Marketing), y que se genera a nivel organizativo una respuesta dirigida a satisfacer esas necesidades 
(Respuesta).
Por tanto, para medir la orientación al Mercado de una empresa habrá que tratar de determinar en qué
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medida satisface cada una de estas exigencias, teniendo en cuenta que la clave que subyace en la definición es 
la existencia y circulación de información sobre el mercado a todos los niveles.
Ahora bien, es necesario tener presente que como recogen KOHLI et al. (1993), es más operativo medir 
el grado en que una empresa está o no orientada al mercado, que tratar de proporcionar una medida absoluta y 
que, en el caso concreto de las empresas de alta tecnología, JOHNSRUD (1994) afirma que es necesario 
alcanzar un equilibrio entre la orientación tecnológica y de mercado, por lo que esta no tendría porque ajustarse 
a los niveles exigibles a organizaciones que desarrollan su actividad en entornos más estables sin que ello 
perjudicase su competitividad.
3.2.2. Relación entre Marketing e I+D.
Dada la trascendencia que se atribuye a la colaboración entre Marketing e I+D en las empresas de alta 
tecnología y que sitúa su importancia por encima de la concedida a otras colaboraciones funcionales, el enfoque 
que se propone en este trabajo es el de contrastar si hay consciencia de la existencia de este tipo de problemas 
en las organizaciones a las que se dirige la encuesta y si se están adoptando las medidas propuestas por la 
literatura para solucionarlos.
Por otra parte, al ser este uno de los factores analizados como posible determinante del éxito o fracaso 
de los productos de la empresa, podremos determinar, en caso de que sea significativo, posibles inconsistencias 
en el sistema de dirección.
3.2.3. Desarrollo de nuevos productos.
Existe un gran número de investigaciones que consideran la influencia de una amplia lista de variables 
sobre los resultados alcanzados por los nuevos productos en las empresas. Estas variables suelen clasificarse en 
tres grupos: variables organizativas (relativas a la organización), propiedades del producto, y variables 
medioambientales (competencia y características de los mercados). Es interesante, por tanto, conocer los 
factores que afectan a la comercialización de nuevos productos y si para el caso español estos son coincidentes 
con los que propone la literatura especializada sobre el tema analizado.
También se constata la existencia de trabajos empíricos donde se estudia el proceso de desarrollo de 
nuevos productos, es decir, qué actividades de las consideradas como deseables en todo proceso de desarrollo
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de nuevos productos, se llevan a cabo en la práctica; cuál es el impacto de su ejecución sobre el resultado final 




1. Intervención del Marketing en la Planificación Estratégica de la empresa.
2. Desarrollo o no de las actividades correspondientes al Marketing Estratégico.
3. Responsabilidad del departamento de Marketing en cada una de ellas.
4. Posición en el organigrama del departamento de Marketing.
* Generación de Inteligencia de Marketing
1. Fuentes de información sobre el mercado utilizadas.
2. Preocupación en la empresa por la evolución futura de las necesidades y el mercado.
* Diseminación de Información
1. Intercambio de información y colaboración entre los distintos departamentos de la empresa.
* Grado de orientación
1. Importancia concedida a la utilización de herramientas de Marketing.
2. Grado en el que se emplean técnicas analíticas de Marketing.
3. Actitud global hacia el Marketing en la empresa.
Bibliografía: * Johnsrud, (1994)
* Fletcher et al. (1990) * Kohli et al. (1993)
♦ Traynor et al. (1989) * Hooley et al. (1994)
RELACION ENTRE MARKETING E I+D
1. Valoración de la importancia concedida a esta relación.
2. Actuaciones que se llevan a cabo en la empresa para facilitarla.
Bibliografía: * Griffin et al. (1992)
* Hise et al. (1990) * Moenaert et al. (1992)
* Holak et al. (1991) * Song etal. (1992)
DESARROLLO DE NUEVOS PRODUCTOS
1. Variables que afectan al éxito y/o fracaso de nuevos productos.
2. Fases que se contemplan en el proceso de desarrollo de los mismos.
Bibliografía: * Cooper et al. (1993)
* Cooper et al. (1987) * Karakaya et al. (1994)
* Zirger et al. (1990) * Montoya-Weiss et al. (1994)
Figura 7: Guión de las Entrevistas en Profundidad Semiestructuradas.
3.3. CONCLUSIONES DERIVADAS A PARTIR DE LA INVESTIGACIÓN 
EXPLORATORIA.
Se desarrollan a continuación algunos de los principales resultados obtenidos, desglosando los mismos 




3.3.1. Grado de Orientación al Mercado.
Aunque la información recogida se podría estructurar de acuerdo con el esquema propuesto por KOHLI 
et al. (1993), vamos a sintetizarla en función de con los tres pilares sobre los que tradicionalmente se define tal 
orientación: la inclusión del Marketing a nivel estratégico, la orientación a los clientes y a la competencia 
VÁZQUEZ et al. (1994).
3.3.1.1. Desarrollo de la Planificación Estratégica de Marketing.
Las empresas de la muestra no llevan a cabo ninguna planificación estratégica de las actividades del 
negocio de manera formal desde una perspectiva a medio y largo plazo. De acuerdo con alguno de los 
entrevistados, dicha planificación existe pero de manera informal, es decir, "se conoce mentalmente a dónde se 
quiere llegar y cuáles son ¡os objetivos que se persiguen", es decir, "no es necesario escribir mas que lo justo".
Para aquellos casos en los que se reconoció que dicha actividad no se lleva a cabo, se presentaron varios 
argumentos para justificar esa actitud:
1.- Asumir la dificultad de conocer la demanda futura del mercado: "las necesidades de los clientes no 
se pueden preestablecer con anterioridad; "es problemático predecir lo que vas a vender porque varía mucho 
según ¡a categoría de productos de un ejercicio a otro".
2.- Considerar a la planificación estratégica como una actividad que resta tiempo a la operatividad 
diaria: "enjrentarse a diario a ¡os problemas que se van planteando y resolvemos es la mejor manera de 
garantizar la supervivencia, más que dedicarse a pensar sobre el futuro".
3.- Para muchas empresas representa un coste que no se pueden permitir: "supone recursos de tiempo y 
dinero que incrementan los costes y disminuyen la competitividad".
La teoría es congruente con estas opiniones. Efectivamente, el trabajo realizado por SHANKLIN y 
RYANS (1987) establece varios argumentos en contra de la planificación estratégica avalados por ejecutivos de 
empresas de alta tecnología, a los que habría que mencionar el escepticismo que demuestran sobre la calidad de 
la información que se les proporciona para llevarla a cabo debido a la incertidumbre del entorno. En particular 
dicha investigación constata que los directivos de alta tecnología:
1.- Se quejan de la imposibilidad de planificar debido a la incertidumbre que les rodea. En el fondo están 
confundiendo la planificación con la predicción exacta del futuro. Precisamente porque existe incertidumbre,
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para no verse sorprendida por esta, la empresa debe de tratar de contemplar los diferentes escenarios posibles 
que se puedan plantear para determinar los cursos alternativos de acción que pueda tener que acometer.
2.- Consideran que la planificación resta tiempo de la toma de decisiones operativas que son las que 
mantienen a la empresa compitiendo. Sin embargo, si la empresa se ve superada por las circunstancias, pronto 
dejará de competir debido a su salida del mercado.
3.- Por último, plantean la inoperancia de la planificación para la toma de decisiones diarias. Es un error 
muy frecuente pensar que la planificación encierra decisiones futuras. Lo que hace es obligar a la organización 
a plantearse los posibles efectos de las contingencias futuras para adoptar en el presente las actuaciones que le 
van a permitir seguir siendo competitiva, aprovechando oportunidades y evitando amenazas.
3.3.1.2. Orientación al Cliente.
En lo relativo al seguimiento de las necesidades y preferencias de los consumidores y de acuerdo con los 
comentarios previos, todas las empresas mostraron gran interés por conocer las necesidades presentes de sus 
clientes y anticipar las futuras.
Esta información se obtiene a través de "medios informales", es decir, a través del diálogo directo con los 
clientes, "el mayor éxito que podemos alcanzar es mantener la comunicación diaria", y de los informes que 
proporcionan la fuerza de ventas y los distribuidores que trabajan con las empresas. En ningún caso se llevan a 
cabo estudios formales a través de encuestas.
Las ideas en torno a nuevos productos proceden mayoritariamente de los clientes, éstas, en un porcentaje 
muy alto, dan lugar a nuevos productos dentro de una familia que ya existe y en otros casos, los menos, 
plantean a la empresa la posibilidad de ir buscando el desarrollo de un producto totalmente nuevo. Se llega a 
afirmar que "el cliente es el verdadero innovador ya que las ideas de nuevos productos provienen casi siempre 
de los clientes".
Ahora bien, se reconoció que "no se puede descuidar la propia iniciativa de la empresa de buscar, al 
menos, la mejoría permanente de sus propios productos", es decir, no se puede confiar la innovación 
exclusivamente a la iniciativa de los clientes ya que de otra manera se pone en peligro la supervivencia de la 
empresa. Así, en ocasiones, se apuntó que los departamentos técnicos desarrollan nuevos productos bajo la 
expectativa de que tengan éxito en el mercado, porque "saben" que se van a vender y en este mismo sentido, 
que "losproductos buenos nacen en ingeniería, mientras que los nuevos vienen de la calle".
Este comentario es altamente significativo y representativo de las principales limitaciones que se están 
dando en este tipo de empresas. Su excesiva orientación al cliente no es equiparable a la orientación al mercado
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porque conduce al desarrollo de productos casi a medida, en los que no se tiene en cuenta su posible 
configuración para mercados más amplios. Se trabaja sobre una base de clientes muy bien definida a la que se 
trata de satisfacer, lo cual si bien puede suponer una ventaja competitiva, implica, así mismo, una debilidad ya 
que se desprecia potencial de mercado y no se puede garantizar que los clientes para los que se desarrollan los 
productos sirvan a las necesidades de crecimiento futuro de la empresa. Se necesita, por tanto, que estas 
empresas dispongan de mayor visión del mercado en su conjunto.
Por último, la asistencia a ferias también se cita en varias ocasiones como fuente de ideas de nuevos 
productos al poder analizar lo que está desarrollando la competencia, aunque por encima de las mismas sigue 
prevaleciendo el contacto directo con el cliente.
La captación de nuevos clientes o la ampliación del mercado de la empresa se hace "a través de la 
fidelización de los clientes actuales que transmiten y difunden al mercado prestigio y la buena imagen de la 
empresa" aspecto que trata de cuidarse al máximo.
La preocupación por la imagen de calidad es evidente dada la tendencia por parte de las empresas hayan 
sido verificadas, o estén en trámite de hacerlo, por AENOR. Incluso se mencionó, en varias ocasiones, la idea 
de poner en marcha círculos de calidad.
3.3.I.3. Orientación a la Competencia.
Todas las empresas defienden ser conscientes de sus puntos fuertes y débiles, aunque estos no están 
reflejados por escrito sino que, de nuevo, "se saben" dentro de la organización. En general, se afirma que los 
responsables de la dirección los conocen como resultado de su participación en la actividad, pero ese 
conocimiento no ha sido generado con visión estratégica y de manera sistemática por ningún departamento o 
staff en la organización. En cuanto a la competencia, también se afirma tenerla claramente identificada, "se 
sigue a los competidores en todos sus movimientos"', así como sus puntos fuertes y débiles, pero de nuevo se 
trata de un conocimiento "a nivel global", es decir no se redactan informes sobre ellos que puedan estar a 
disposición de la organización.
En este tipo de empresas, como consecuencia de su tamaño, se dispone de estructuras informativas muy 
flexibles, de tal forma que los canales de comunicación son muy cortos y se confía mucho en que la información 
que pueda existir sea accesible y circule efectivamente, por lo que se elude sistematizarla.
Es de destacar, que en algunos casos se comentó que no se hacía ningún tipo de seguimiento de las 
actuaciones de los competidores. Esta actitud se dio en empresas con superioridad tecnológica frente a sus 
competidores, por lo que entendían que se podían permitir ignorarlos.
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3.3.1.4. Algunas Características de las Políticas de Marketing.
La publicidad de los productos de la empresa es una actividad con carácter marginal en la mayoría de 
los casos. Las pocas empresas que se anuncian lo hacen en revistas especializadas, en cuya efectividad se cree 
muy poco: "la publicidad en revistas especializadas es mínima porque entendemos que la mejor publicidad es 
la calidad y el servicio", siempre delegan a una agencia publicitaria la realización de los anuncios. Los 
encargados de la relación de la empresa con la agencia son el responsable de Marketing y el gerente.
En general, se afirma que "la mejor publicidad son los propios clientes de la empresa", por lo que "el 
dinero que se pueda gastar en publicidad es más útil emplearlo en mejorar la relación con los clientes". Lo 
único de lo que suelen disponer las empresas es de catálogos de sus productos, que sólo en algún caso se 
reconoció haber enviado a clientes potenciales. Se prefiere un contacto personal con la demanda, a través de 
algún miembro de la dirección o de la fuerza de ventas.
El sistema de distribución es una de las actividades más claramente controladas por el responsable de 
Marketing sin interferencias. En todas las empresas se reconoce la gran importancia de la gestión eficiente de 
esta variable. También se constata en diversas ocasiones, "que es más importante el papel que realiza el 
representante que va visitando clientes que cualquier inversión en publicidad".
La política de precios emana del consenso entre los miembros de la dirección de la empresa y se elabora 
a partir de la consideración de la situación del mercado y de los precios de la competencia, una vez que se ha 
garantizado el mínimo de calidad exigible por los clientes. Para algunas empresas ser competitivas en precios 
es una cuestión crucial, "si falla la competitividad en precios falla todo"-, mientras que para las que pueden 
diferenciar sus productos en base a su superioridad tecnológica no supone una restricción tan importante, "en 
productos más tecnológicos su precio es menos importante, se compite más en calidad y servicio".
En cualquier caso, las decisiones de precio son de las que más atención reciben en las empresas y se 
insiste mucho en que se trata de un tema en el que se procura alcanzar consenso a varios niveles dentro de las 
mismas para garantizar que éstos puedan ser rentables y porque "la política de precios marca mucho la imagen 
de la empresa y sus necesidades de crecimiento".
El Marketing Directo es una actividad marginal a la que apenas se recurre. No se desarrolla ningún 
tipo de estudio de investigación de mercados sino que como mucho, se "analizan memorias, balances y cuentas 
de resultados de los competidores" y se "estudian los catálogos, con especial atención sus nuevos productos".
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En general podemos afirmar que las empresas carecen en su mayoría de una auténtica orientación al 
mercado, el papel atribuido al Marketing en la empresa, en la mayoría de los casos es el de "gestionar las 
ventas y  dar a conocer los productos" y  el de "apoyar a las ventas e identificar las necesidades de los clientes" 
y  la impresión general es que los llamados directores de Marketing ejercían fundamentalmente funciones de 
director de ventas.
3.3.2. Relación Entre Marketing e I+D .
Entre las personas al frente de la labor comercial, predominan mayoritariamente aquellas con formación 
técnica. En general, su campo de responsabilidad no se circunscribe tan solo a labores de Marketing, sino que 
desempeñan una labor multifuncional. Las explicaciones de esta situación son múltiples: el pequeño tamaño de 
las organizaciones: "todos tienen que hacer de todo"', la situación económica: "la crisis ha llevado a la 
agrupación de funciones para ahorrar costes"', y  por último, en algunas empresas aunque existía división 
funcional, el propio gerente asumía la labor comercial "dado que es el más indicado para  tratar con los 
clientes y  negociar con ellos las condiciones de los contratos".
La información recabada sobre las relaciones interfuncionales de la empresa, permite aseverar la 
existencia de consenso en cuanto a que "es fundamental que los departamentos estén en contacto y  que fluya  
información entre todos ellos"', es más, "una empresa que no disponga de comunicación entre sus 
departamentos está llamada a morir". Esta es una de las cuestiones que, según los entrevistados, ha cambiado 
mucho en la empresa española en los últimos años. Antes las empresas estaban formadas por departamentos 
aislados, "departamentos estanco o pequeños feudos de poder", preocupados exclusivamente de sus propios 
intereses, mientras que ahora, la  concepción de la empresa moderna exige un intercambio constante de 
información, donde "cada miembro debe disponer del máximo de información posible sobre las actividades e 
intereses de la empresa y  cuya obligación es poner en conocimiento de los demás lo que él sabe".
La comunicación constante y  eficaz, por otra parte, evita que se cree una mala imagen de empresa de 
cara a los clientes, dado que es más difícil que se produzcan inconsistencias en las actuaciones que ante los 
mismos tienen los diferentes miembros de la empresa.
Al responsable de Marketing se le suele exigir que actúe como fuente de dispersión de la información del 
mercado hacia los distintos departamentos de la empresa y  como núcleo de recepción de los datos de interés de 
los que se pueda disponer en los mismos.
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Se ha detectado, en algunos casos, "la reticencia del personal técnico a atender a cuestiones del 
mercado, p or lo que es necesario mejorar los jlu jos de información y  de relación que se mantienen con este 
departamento en las empresas". Para ello y  para solucionar cualquier problema de comunicación, es 
fundamental el papel de la alta dirección en la empresa: "la gerencia interviene siempre para favorecer que 
circule información entre los distintos miembros de la empresa".
Otra cuestión que aflora al tratar el tema de las relaciones interfuncionales es del tipo de formación de 
base que es deseable en la persona que desarrolla la labor comercial. Hay que tener presente que los clientes de 
las empresas de la muestra se componen básicamente de otras empresas y  de grandes distribuidores, que venden 
a empresas más pequeñas y  a profesionales de instalación. En la mayoría de los casos se ha afirmado que "es 
fundamental que la persona al jrente de Marketing tenga formación técnica de cara a garantizar los flujos de 
información con el personal de ingeniería y  lo que es más importante, para garantizar la buena comunicación 
con ¡os clientes y  la imagen de empresa competente", La justificación de esta última afirmación es que "de 
cara a ¡os d ien tes es necesario presentar a alguien con conocimientos profundos del producto del que se está 
hablando, con capacidad para evaluar su idoneidad para el cliente y  las posibilidades de adaptarlo a 
requerimientos concretos", es decir, "el responsable tiene que estar capacitado para dar una respuesta técnica 
al cliente", "si no se  expresa en los mismos términos que su interlocutor da m a  imagen pobre de la empresa".
Entre los comentarios de los encuestados también se recogió la idea de que el responsable de Marketing 
tiene que superar, en muchas ocasiones, el prejuicio de ser juzgado como un mero comercial por los clientes de 
la empresa, quienes no se toman en excesiva consideración la labor que desempeña y  prefieren tratar 
directamente con la dirección cuando se trata de cuestiones importantes.
Las conclusiones de este epígrafe concuerdan con las dificultades recogidas en la literatura para el 
desarrollo de la actividad de Marketing y  su menor preponderancia frente a la orientación tecnológica, lo cual 
conlleva a que muchas empresas no dispongan si quiera de personas capaces de aportar auténtica orientación al 
mercado, es decir, sin formación de base técnica sino comercial.
3.3.3. E l Desarrollo de nuevos Productos: Factores de Éxito y/o Fracaso.
El proceso de desarrollo de nuevos productos, una vez que se ha dado el visto bueno a una idea 
determinada, transcurre como un proceso bastante oscuro de cara al resto de la organización, en la intimidad 
del departamento de ingeniería, sin que el responsable de Marketing tenga acceso al control del mismo, y  sin 
que se le requiera para informar sobre la posible evolución de las necesidades de los clientes que ha tenido 
lugar durante el mencionado proceso de desarrollo.
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En cuanto a la planificación del proceso, los entrevistados defendieron que esta se lleva a cabo, aunque 
se reduce a la fijación de una fecha aproximada de conclusión del proyecto, a la estimación de los costes en los 
que se puede incurrir y  a la especificación de las características fundamentales que debe de reunir el producto. 
Esta planificación raramente se realiza por escrito, sino que es simplemente conocida por los directivos de la 
empresa.
La mayoría de los entrevistados describieron el desarrollo de nuevos productos como un proceso en el 
que no se distinguen fases discretas, sino que prevalece la informalidad y  el trabajo simultáneo. Se detectó 
resistencia a imponer un régimen de control demasiado estricto al departamento de ingeniería, "es necesario 
que los ingenieros tengan libertad de movimientos para  lograr soluciones", y  sobre todo cuando se trata de 
contrastar la evolución del trabajo frente a criterios de mercado.
La selección de ideas, entre las posibles que puedan existir en un momento concreto, es responsabilidad 
última de la gerencia de la empresa dado que es una decisión que requiere comprometer gran cantidad de 
recursos.
Una información primordial es conocer las fases de desarrollo de nuevos productos llevadas a cabo. En 
general, en todos los casos se realizan valoraciones preliminares técnicas y  de mercado, pruebas de laboratorio 
de prototipos, y  dependiendo de la naturaleza del producto, se envían muestras a clientes destacados o se les 
invita a que acudan a demostraciones en fábrica.
En cuanto a la realización de programas de lanzamiento de nuevos productos, a parte de su inclusión en 
el catálogo, las actividades llevadas a cabo se limitaron a comunicar personalmente a los principales clientes la 
existencia de los mismos y  a informar a la fuerza de ventas sobre sus cualidades; se confía en que el "boca a 
boca entre los clientes que inicien su consumo sea su principal carta de presentación de cara al resto del 
mercado". En este sentido, se contrasta que el desarrollo de los nuevos productos se presenta fundamentalmente 
una orientación a la cartera de clientes que existen en la empresa, sin tomar en consideración posibilidades de 
mercado más amplias ni llevar a cabo esfuerzos por darlos a conocer a gran escala.
La lista de factores que pueden haber condicionado el éxito y/o el fracaso de los nuevos productos 
desarrollados por estas empresas fue muy extensa (VÁZQUEZ, et al. 1995), dada la disparidad de actividades 
que desarrollaban cada una de ellas, sin embargo, los que se mencionaron con mayor asiduidad se exponen en 
la Figura 8. Es de destacar, en relación con este aspecto, la gran preocupación existente en todas las empresas 
por estar en condiciones de prestar un servicio rápido a los clientes, bien sea ante pedidos o por reparaciones, y  
por mantener una imagen de calidad en todas las actuaciones de la empresa, como instrumentos para garantizar 
la competitividad y  el éxito.
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FACTORES DE ÉXITO FACTORES DE FRACASO
1. La capacidad de innovación de la que pudo hacer gala 
la empresa para lograr una mayor adaptación del 
producto a las necesidades de los clientes.
2. La capacidad técnica de la empresa, en relación con 
la capacidad de innovación que acabamos de 
comentar, y que permitió ofrecer niveles de servicio y 
asistencia muy buenos y rápidos ante cualquier 
problema que pudiese plantear el nuevo producto.
3. El posicionamiento claro del producto, desde el inicio 
de su concepción, en cuanto a las ventajas que iba a 
reportar a los clientes y a tener frente a los productos 
de la competencia.
4. Un proceso de desarrollo flexible y participativo 
pero en el que exista algún tipo de líder que recuerde 
la necesidad de desarrollos rápidos y que decida en la 
toma de decisiones importantes.
5. Que los mercados a los que se dirigieron los nuevos 
productos estuviesen en fuerte crecimiento. El 
atender a nuevos segmentos contribuyó, así mismo, en 
algunos casos a su éxito.
6. Por último, la competitividad en precios fue vista 
como un factor o no de éxito en función del tipo de 
innovación desarrollada. Cuando se trató de productos 
destinados a los mercados tradicionales de la empresa, 
con fuerte competencia y menos innovadores, los 
precios competitivos fueron determinantes del éxito; 
cuando se trató de productos más novedosos, las 
empresas pudieron cargar márgenes de precios más 
altos.
1. Desconocimiento del mercado al que se dirigía el 
producto, "tíos metimos en un mercado que no es el 
nuestro" y de las funciones de uso que le iban a ser 
exigidas ai la realidad.
2. Prisas en el proceso de desarrollo que llevaron a 
acelerar las fases finales del mismo, ai concreto, a 
no analizar con cuidado las situaciones de uso de 
los productos de forma que las pruebas de 
laboratorio fueron insuficiaites, ai el sentido de que 
no se realizó un esfuerzo necesario para reproducir 
al máximo las condiciones bajo las que se iban a 
utilizar los mismos.
3. No existió la debida correspondencia entre las 
necesidades tecnológicas del producto y los 
recursos tecnológicos y habilidades de la 
empresa, de forma que el proyecto se tuvo que 
acabar abortando, y ai los casos en los que se llegó 
a comercializar fracasó porque las prestaciones que 
se pretendían ofrecer no se alcanzaron.
4. En otros casos, la insuficiencia tecnológica lo que 
no permitió fue diferenciar el producto de forma que 
no se justificaba el esfuerzo de inversión realizado.
5. Por último, en algunos casos el fracaso sobrevino 
como consecuencia de una mala estimación del 
potencial del mercado de la empresa, debido a que 
los estudios preliminares fueron muy pobres.
Figura 8: Factores de Éxito y/o Fracaso.
Finalmente, y  en relación con el éxito de nuevos productos se planteó a los entrevistados cuáles 
consideraban que eran las claves del éxito de sus empresas. Las respuestas se centraron en tomo a las ideas de 
capacidad de innovación, imagen de calidad y  servicios eficientes, equipo humano de confianza y  colaborador, 
así como precios ajustados.
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4.- CONCLUSIONES Y DIRECCIÓN PARA FUTURAS INVESTIGACIONES
En este artículo se ha tratado de mostrar una visión general de la estrategia de producto en pequeñas 
empresas de alta tecnología y  de los niveles que esta comporta reflejando, así mismo, una de las condiciones 
más restrictivas bajo las que se tiene que llevar a cabo, la necesidad de ofrecer productos al mercado en 
periodos de tiempo cada vez más cortos. Desde la perspectiva empírica se ha tratado de evaluar en qué medida 
esta estrategia se desarrolla bajo la orientación al mercado y  en un clima de relaciones interfuncionales entre 
Marketing e I+D fluido, imprescindible para articular efectivamente tal orientación, así como cuáles son los 
factores que pueden condicionar el éxito de los productos comercializados por estas empresas. En este sentido, 
se pueden señalar tres ideas que resumen los resultados obtenidos:
1.- En las empresas objeto de análisis, si bien existe una preocupación generalizada por disponer de 
información en cuanto a las preferencias de los clientes y  a las actuaciones de la competencia, ésta no se obtiene 
de manera sistemática ni se utiliza para llevar a cabo una planificación estratégica que permita explotar más 
eficientemente las oportunidades del mercado y  evitar sus amenazas, por lo que podemos afirmar que la 
mayoría de las empresas carecen de auténtica orientación al mercado.
2.- La relación entre Marketing e I+D es percibida como una fuente de conflicto debido a las diferencias 
entre los objetivos y  prioridades de ambas funciones, por lo que se trata de subsanar el problema asignando 
personal con formación técnica a la función de Marketing. De este modo se pretende, a su vez, garantizar la 
imagen de competencia técnica frente a los clientes. El resultado es que las empresas carecen de personal con 
auténtica formación de mercado, lo cual hace peligrar la orientación al mismo, imprescindible para competir 
más eficientemente.
3.- El proceso de desarrollo de nuevos productos suele transcurrir bajo el control de la función de 
ingeniería a la que se le confiere total independencia una vez que éste se inicia, en detrimento de la 
intervención del personal de Marketing. Sin embargo, la capacidad técnica de la empresa se encuentra entre los 
factores que contribuyen al éxito de los nuevos productos en el mercado, en la medida en que ésta capacite a la 
empresa para ofrecer mejores servicios ante cualquier problema que plantee el producto y  adaptarlo 
previamente en mayor grado a las necesidades de los clientes. De esta forma se reafirma la necesidad de dar 
mayor preponderancia a la intervención de Marketing.
Los resultados del pre-test han permitido, en el momento actual, configurar un cuestionario definitivo 
cuyos bloques homogéneos de temas se corresponden con los ya mencionados en la Figura 7. Los sectores 
seleccionados inicialmente para una muestra estadísticamente significativa son los de electrónica e informática, 
para lo que se ha contado con la  colaboración de las asociaciones que agrupan a la práctica totalidad de
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empresas dentro de los mismos, ANIEL y  SEDISI, quienes han facilitado el censo de sus socios y  les han 
animado a proporcionar la información correspondiente. Las opiniones recabadas facilitarán contrastar 
estadísticamente diferentes hipótesis sobre los temas resumidos en la Figura 7, así como las diferencias 
detectadas entre pequeñas y  grandes empresas de alta tecnología sobre el papel desempeñado por el Marketing 
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